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Probleemstelling

De Directie Operaties (DOPs) van het
Ministerie van Defensie is een organisatie
die werkt onder complexe en dynamische
omstandigheden. Om het DOPS te kunnen
ondersteunen bij de interne bedrijfsvoering
en voorstellen te kunnen doen die leiden tot
verbeteringen ontwikkelt TNO Defensie en
Veiligheid kennis over dergelijke
organisaties. Daartoe is het van belang een
goed inzicht te verkrijgen in de wijze
waarop organisaties functioneren. Hiervoor
is het noodzakelijk om op gestructureerde
en eenduidige wijze vanuit verschillende
invalshoeken naar zowel de interne
organisatie als het functioneren van een
organisatie te kunnen kijken. Een
hulpmiddel daartoe ontbrak in de
defensiecontext.

Beschrijving van de
werkzaamheden

TNO heeft, op basis van een
literatuurverkenning, een hulpmiddel
ontwikkeld; ‘de Bril’. Hiervoor is gebruik
gemaakt van verschillende theorie€n en
modellen die gangbaar zijn om organisaties
door te lichten. Het raamwerk is ingevuld
vanuit verschillende theoretische
invalshoeken. Bij de keuze van
invalshoeken is rekening gehouden met het
karakter van de DOPs, zoals het feit dat het
een 24/7-organisatie is en dat ze moet
presteren in sterk veranderende
omgevingen.

Resultaten en conclusies

Strateqle

» Hoe is de Mt van de organisatie met haar omgeving?
» Welke producten en diensten worden geleverd?

* Hoe wonit de door haar

+ Welke partjen spelen hierin een dominante ror?

Svstemen & Indchting
* In wetke mate worden de taken van de medewerkers
ondersteund?
« lsde
« [s de lay-outen fysleka Inrichting van de werkomgeving
op de en

Organizatie & Structuur
= Welks horizontale en verticale differentiatie kent de organisatie, wat s de span of
contral en wetke andere Inrichtingsprindpes (zoals rangen of autortelt) spelen

een rof?

= Hoe wordt het werk in de praidilk lngevum, hoe vindt de afstemming / codrdinatie

lde Br“’ plaats tussen medewerkers / afdelingen?
van de ? = Welke soorten van overleg kent de oruarlsaﬂa wie zijn de deelnemars, watis de
. an;(oet::v:ay-nut a;f{lsl::; |nncnung":nkus . een brui kbaar , watZijn de m uuga:'m 7kg "
werkomgeving aan de richtiinen voor fysieke emonomie N en 20 dch ot elkaa
(ARBO elsen)? instrument - Hoevingtde beslxmnnnhg plaats, wie 2in da bestiosers, is er spraks van een
enin hoevere is de bestuitvorming te
raﬂanalseram
Parsoneel & Qolekling = Kan 9 van etkaar an ?
* 'I;‘a"":;g mate ziin de b team of « Ziiner omsnel extra In te zetten?
+ Watis de werk ast en hoe wordt deze ervaren? Samenwerken & Cuttyur
* Hoe tang ztten de mensen op functie, en welke invioed heett do = Waelke taams ziin er te onderkennen, hoe wordt er binner en
tunttieduur op de uitvulling van de taak en de kenrisoverdracht? tussen teams (samen)gewerkt?
~ Hoe vindt de wenving en selectio plaats, is er daadwerkeljk een = in hoeverre bestaat er een gemeanschappelijk beeld van wat 2ich
en hoe kan een isatie daarin Zin? In de relevante buiterwereld afspeelt en in welke mate s men op

« In hoeverrs zijniworden de medewerkers opgeleid voor hun functie?
Waelke methoden worden hiervoor gebrulkt?

de hoogte van wat de ander binnen dan wel buiten hetteam
doet?

» Hoe scoort de op de zes cult

= Watwie Zijn de kennisdragers van de organisatie en hoe vindt
kennisoverdracht plaats.

Sturen & Loldnggeven

= Welke stjl van leidnggeven is dominant binnen de
organisatie en slult dit aan op de taakvolwassenheid
van de medewsrlers? Watvormt de basis van de

macht?
* Zjn de taken,

helder balegd (en vastgelegdien hoe ls dat gedaan?

Toepasbaarheid

Met ‘de Bril’ kunnen organisaties
systematisch worden doorgelicht door
tijdens interviews bij medewerkers de
vragen als leidraad en checklist te
gebruiken. ‘De Bril’ biedt een goede
kapstok om organisaties te analyseren en
met elkaar te vergelijken. Een volgende stap
is om ‘de Bril’ verder te ontwikkelen naar
beoordelingsinstrument. Daarvoor is het
noodzakelijk dat de ‘de Bril’ wordt
gevalideerd in de praktijk.

Bovendien is het noodzakelijk een norrm te
ontwikkelen op basis waarvan kan worden
afgemeten in hoeverre de organisatie goed
presteert. Door ‘de Bril’ bij verschillende
organisaties toe te passen en relaties te
leggen met objectieve

prestatiecriteria (snetheid, accuratesse,
succes in de markt, aantallen fouten) is het
wellicht mogelijk op termijn een dergelijke
norm te ontwikkelen,
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Afkortingen

TNO  Nederlandse Organisatic voor Toegepast-natuurwetenschappelijk onderzoek

DOPs  Directie Operatics
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1 Inleiding

Dit rapport is de verslaglegging van een organisatic diagnosemodel dat is ontwikkeld in
het kader van het Defensieonderzoeksprogramma ‘Optimalisering operationeel
optreden’ (V202). Binnen dit programma ontwikkelt TNO kennis over organisaties die
werken onder complexe en dynamische omstandigheden. Deze kennis gebruikt TNO
om de Directie Operaties (DOPs) te ondersteunen bij de interne bedrijfsvoering en
voorstellen te doen die leiden tot verbetering.

Om de DOPs te kunnen ondersteunen is het van belang een goed inzicht te verkrijgen in
de wijze waarop de DOPs functioneert. Hiervoor is het noodzakelijk om op
gestructureerde en eenduidige wijze vanuit verschillende invalshoeken naar zowel de
organisatie als het functioneren van de DOPs te kijken. TNO heett, op basis van een
literatuurverkenning, een zogenaamde ‘Bril’ ontwikkeld die deze structuur biedt.
Hiervoor is gebruik gemaakt van verschillende theorieén en modellen die gangbaar zijn
om organisaties door te lichten. Het raamwerk is ingevuld vanuit verschillende
theoretische invalshoeken. Bij de keuze van invalshoeken is rekening gehouden met het
karakter van de DOPs, zoals het feit dat het een 24/7 organisatie is en dat ze moet
presteren in sterk veranderende omgevingen.

Eind 2004 zijn binnen de DOPs een aantal semi-gestructureerde interviews afgenomen
met gebruikmaking van ‘de Bril’ (zie: TNO-rapport TM-04-A065 ‘Knelpuntanalyse
Defensie Operatie Centrum: Verslag interviews J-hoofden’). Voor een goede
beeldvorming en begrip is het zinvol om breder te kijken dan de theorie en de DOPs.
Hiervoor is contact gezocht met organisaties die voor wat betreft dynamiek
vergelijkbaar zijn met de DOPs. Een voorbeeld hiervan is de alarmcentrale van de
ANWB. Om de resultaten te kunnen vergelijken is de ANWB door dezelfde mensen
door ‘de Bril” bekeken.

Dit rapport geeft inzage in ‘de Bril’ en refereert beknopt naar de achterliggende
theorieén. ‘De Bril” wordt eerst op hoofdlijnen geschetst. De hoofdlijnen worden
ingevuld met een korte beschrijving van de onderliggende theoretische noties.
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2.1

2.2

Het diagnosemodel: ‘de Bril’

Aanpak

Gestart is met het uitvoeren van een korte verkenning naar bestaande
organisatiediagnosemodellen. Een groot deel van de modellen bleek overlappend te
zijn. Tevens werd geconstateerd dat de operationalisering van de modellen ontoereikend
is voor directe toepassing. Om deze reden is aanvullend vanuit verschillende disciplines
een studic uitgevoerd naar (organisatie)theorieén die relevant zijn voor het functioneren
van organisaties als de DOPs. De resultaten zijn vervolgens in het diagnosemodel gezet.

De Bril als diagnosemodel

De basis van ‘de Bril’ wordt gevormd door het ESH-raamwerk van Weggeman (1997),
waarbij de afkorting ESH staat voor Evenwicht, Samenhang en Heterogeniteit.

De componenten waaruit het raamwerk van ‘de Bril’ is opgebouwd zijn: Strategie,
Organisatie & Structuur, Samenwerken & Cultuur, Sturen & Leidinggeven, Personeel
& Opleiding en Systemen & Inrichting. Deze componenten worden op de volgende
wijze worden gedefinieerd:

—  Strategie. De hoofdtaak en -doelstellingen van de organisatic en de wijze waarop ze
met haar omgeving interacteert.

— Organisatie & Structuur. De manier waarop de taken, en bijbehorende
verantwoordelijkheden en bevoegdheden in de organisatie zijn belegd alsmede de
wijze waarop de codrdinatie van de werkzaamheden is ingericht.

—  Samenwerken & Cultuur. De manier waarop er wordt (samen)gewerkt en de
achterliggende bindende factoren.

—  Sturen & Leidinggeven. de wijze waarop het management haar stempel drukt op de
organisatic en haar functioneren.

—  Personeel & Opleiding. De (typen/groepen) mensen met bijbehorende
karakteristicken zoals b.v. motieven en competenties alsmede de wijze waarop de
selectie en opleiding van het personeel plaatsvindt.

—  Systemen & Inrichting. De technische (ICT) systemen en fysieke inrichting die
medewerkers in hun werk ondersteunen.

Door een organisatie op deze variabelen te beoordelen ontstaat er niet alleen inzicht in
de wijze waarop de organisatie functioneert, maar ontstaat tevens inzicht in
mogelijkheden tot verbetering.
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De variabelen van ‘de Bril’.
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Zoals ook uit bovenstaand figuur blijkt zijn de variabelen verbonden met elkaar. Ze
beinvloeden elkaar op vele manieren. Dit rapport zal niet specifiek ingaan op de relaties
die de variabelen met elkaar hebben.

In het volgende hoofdstuk zullen per component de onderliggende theorie&n besproken
worden waarmee een beschrijving gemaakt kan worden van een organisatie. Op basis

van een totaalbeeld van de organisatie (opgesteld met ‘de Bril’) kunnen vervolgens

verklaringen voor bepaalde werkwijzen of knelpunten worden gesignaleerd of, in het
geval van meerdere organisaties, vergelijkingen gemaakt worden.
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3.1

3.1.1

3.1.2

De onderliggende theoretische noties

In dit hoofdstuk worden per variabele van‘de Bril’ de onderliggende noties geclusterd
weergegeven. Aan het einde van de beschrijving van elke variabele worden, op basis
van de onderliggende theorieén, samenvattende vragen gegeven. Deze vragen vormen
samen een checklist voor de onderzoeker die met behulp van ‘de Bril” een organisatie in
kaart wil brengen.

Om een goed beeld te krijgen van een organisatie kan niet alleen worden volstaan met
een beschrijving volgens ‘de Bril’. De lezer of analist heeft dan geen beeld van wat de
organisatie eigenlijk doet. Daarom zal een beschrijving vaak starten met een schets van
het primaire proces binnen de organisatie (of onderdee] daarvan). De beschrijving
volgens ‘de Bril’ geeft vervolgens inzicht in de wijze waarop de organisatie het werk
heeft georganiseerd.

Op de beschrijving van het primaire proces wordt in dit rapport niet ingegaan.
Strategie

Onder strategie wordt in ‘de Bril’ verstaan: de hoofdtaak en -doelstellingen van de
organisatiec en de wijze waarop ze met haar omgeving interacteert.

Binnen de strategie worden de volgende subonderwerpen (in de volgende paragrafen)
uitgewerkt:

1 Positionering in de omgeving.

2 Producten en diensten.

3 Bepaling doelstelling.

Positionering in de omgeving
Een organisatie ontleent haar bestaansrecht doordat haar omgeving waarde toekent aan
de prestatie/doelstelling van de organisatie.

In zijn organisatiemodel onderkent Harrison (1990) een taakomgeving en een algemene
omgeving. Onder de taakomgeving verstaat hij alle externe condities die direct verband
houden met de activiteiten en technologie van de organisatie. Hieronder vallen onder
andere de klanten, leveranciers en concurrenten. Onder de algemene omgeving schrijft
hij de ontwikkelingen die indirect of op termijn effect hebben op het wel en wee van de
organisatie.

De problematiek rondom de afstemming van de organisatie met haar omgeving wordt
door Keuning en Eppink ook wel aangeduid met het externe afstemmingsprobleem
(1990). Tevens onderkennen zij een intern afstemmingsprobleem. Tussen beide
afstemmingsproblemen staat het structureringsprobleem. Keuning en Eppink zien dit
als het derde en laatste kernprobleem van het management

Producten en diensten

De output van een organisatie wordt vaak gedefinieerd in concrete producten en
diensten die worden afgezet in de omgeving. De mate waarin de omgeving (klanten)
behoefte heeft aan de geleverde output bepaald of en zo ja in welke mate de organisatie
bestaansrecht heeft. De omgeving waardeert de output door te betalen voor de geleverde
producten en diensten.
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3.1.3

‘de Bril’
Strategie

3.2

Bepaling doelstelling

De idee is dat de uiteindelijke doelstellingen van de organisatie worden
‘uitonderhandeld’ door de leden van de zogenoemde dominante machtscoalitie
{Mintzberg 1983). Mintzberg onderkent 10 verschillende partijen (4 extern en 6 intern)
die samen uitmaken waar de macht ligt. Hij onderkent de volgende cxterne partijen:

! Owners.

2 Associales.

3 Employee associations.

4 Various publics that surround them.

Als interne partijen onderkent Mintzberg:
The directors.

The CEO.

The operators.

The line managers.

The analyst of the technostructure.

The support staff..

N AW N -

Op basis van de diverse bundelingen van partijen, onderkent Mintzberg een zestal
machtsconfiguraties die het reilen en zeilen van een organisatie sterk beinvloeden,
waarbij in de regel wordt gestreefd naar een bevredigende doelrealisatie. Een volledige
doclrealisatie behoort slechts zeer zelden tot de mogelijkheden.

Hoe is de fit van de organisatie met haar omgeving?
Welke producten en diensten worden geleverd?

Hoe wordt de organisatie door haar omgeving beinvloedt?
Welke partijen spelen hierin een dominante rol?

Organisatie & Structuur

Organisatie & Structuur wordt binnen ‘de Bril’ gedefinieerd als: de manier waarop de
taken, en bijbehorende verantwoordelijkheden en bevoegdheden in de organisatie zijn
belegd alsmede de wijze waarop de codrdinatie van de werkzaamheden is ingericht.

In de opbouw en het ontwerp van de organisatiestructuur speelt een aantal elementen

een belangrijke rol. Keuning en Eppink (1990) onderkennen een drietal:

arbeidsverdeling of verbijzondering, relaties en bevoegdheden en codrdinatie en

wilsoverdracht.

In essentie komt het neer op de volgende stappen:

— Deel de te verrichten werkzaamheden op in functies en taken in (voor de
medewerkers, afdelingen). Gelijkgerichte taken worden samengevoegd tot functies.

— Stel de bevoegdheden vast en geeft de onderlinge relaties tussen de éénheden weer.

— Ontwerp de communicatie- en overlegstructuur waardoor de verbinding tussen de
verschillende éénheden wordt geregeld zodat de noodzakelijke wilsoverdracht en
codrdinatie kan plaatsvinden.
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3.2.1

In de volgende paragrafen worden de volgende onderwerpen door middel van de
achterliggende theorieén uitgewerkit:

Hiérarchie.

Codrdinatiemcchanismen.

Overleg en bricfing.

Wijze van besluitvorming.

Robuustheid en redundantic.

| O S

Hiérarchie

De taken in een organisatie kunnen op verschillende manieren worden georganiseerd.

De argumentatie achter de gekozen vorm van differentiatie wordt op basis van een

kostenmotief en een bestuursmotief gemaakt.

Onderscheiden kunnen worden (Mintzberg, 1979):

I Horizontale differentiatie. Dit betreft de manier waarop taken in de organisatie zijn
verdeeld over verschillende afdelingen. Dit kan bijvoorbecld op basis van functie
(aard/fase van bewerking), op basis van product, op basis van markten, of op basis
van geografische gebieden. De laatste drie worden ook wel als specialisatie (op
eindresultaat) gezien.

Meestal wordt in organisatics een combinatie van deze indelingen teruggevonden.
Een organisatie wordt bijvoorbeeld eerst gedifferentieerd op basis van product, ecn
afdeling ‘verlichting’ en een afdeling ‘audioapparatuur’, en vervolgens op basis van
functie, binnen de genoemde productafdelingen kent men bijvoorbeeld de
subgroepen ‘onderzoek’ en ‘productie’.

2 Verticale differentiatie. Naast horizontale differentiatie is er in een organisatie ook
sprake van verticale differentiatie. Verticale differentiatie verwijst naar het aantal
managementlagen in de organisatie. In feite is het de mate waarin de
managementactiviteiten zijn opgesplitst.

Het aantal managementlagen heeft onder meer implicaties voor informatiestromen in
een organisatie en de vertaling van die informatie van ‘laag naar laag’. Een sterke
hiérarchie met veel managementlagen en met een centrale besluitvorming heeft voor de
informatieverwerking in die organisatie volgens Fukuyama en Shulsky (1999) drie
nadelen:

I Informatie komt een organisatie op alle mogelijke plekken binnen. Vecl specificke
en locale kennis komt echter binnen bij de onderste laag. Een sterk hiérarchische
organisatie zal die informatie ‘hoog’ in de organisatie verwerken, waarna uit een
beslissing op dat niveau instructies op een lager niveau volgen. De informatie moet
dus eerst langs alle lagen ‘omhoog’ in de organisatie, waarna het besluit op basis
van die informatie ‘naar beneden’ moet ten behoeve van de uitvoerder. Dit werkt
vertragend. Ook is vaak gebleken dat mensen in die gevallen eigen, praktische
‘work-arounds’ ontwikkelen.

2 De hi€rarchie werkt niet alleen vertragend, maar mogelijk ook verstorend, omdat de
informatie vele lagen en dus schakels doorloopt. Het is bovendien gebruikelijk dat
op elk niveau een selectie wordt gemaakt van de informatie gebaseerd op een idee
over wat de boven- of onderlaag wil of behoort te weten. In die vertaling gaan ook
details verloren .

3 Tenslotte is er een ‘agency problemy’; iedere laag heeft haar eigen belangen en zal
om die reden mogelijk informatie omvormen naar wat haar past. Een hiérarchie kan
daarom efficiént en ‘in control’ lijken, maar het is mogelijk dat de top door die vele
vertalingen een verstoord beeld heeft van wat er werkelijk aan de hand is.
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De besluitvormings- en informaticverwerkingscapaciteit van een organisatie kan
worden vergroot door horizontale, laterale of diagonale relaties in de overlegstructuur
aan te brengen. Dan hoeft nict alles via de hiérarchische lijn te lopen. De vergroting
maakt daarentegen de codrdinatie ingewikkelder.

Fukuyama en Shulsky wijzen cr verder op dat platte organisaties ook risico’s kennen.
Dec weglating van zogeheten ‘middel managers’ maakt dat voor senior managers het
aantal ondergeschikten (de ‘span of control’, zie volgende paragraaf), groter wordt. Dit
maakt dat het lastiger om hun werkzaamheden en (mogelijke) problemen te overzien.
Ook Nonaka (1991) wijst op het belang van een (of meerdere middenlagen) en dus een
nadecl van een platte organisatie:

“As team leaders middle managers are at the intersection of the vertical and
horizontal flows of information in the company. They serve as a bridge between
the visionary ideals of the top and the often chaotic market reality of those on
the front line of the business... middle managers mediate between ‘what is’ and
‘what should be’ They make reality according to the company’s vision”
Nonaka (1991; p.44-45) in Ruddock & Peckan (2002).

Span of control

‘Span of control’ verwijst naar het aantal ondergeschikten dat onder één manager valt.
Deze omvang is noodzakelijkerwijs gerelateerd aan de mate van verticale differentiatie
in een organisatie. Bij ecn gelijkblijvend aantal werknemers resulteert een afname van
het aantal managementlagen in een grotere span of control.

Er zijn vecl factoren die bijdragen tot de optimale span of control voor een manager in
een bepaalde positie. Enkele factoren zijn de complexiteit van taken van
ondergeschikten, de mate waarin die taken overeenkomen en de mate van onderlinge
afhankelijkheid van die taken. Bij complexe taken, die sterk verschillen per
medewerker, en ook sterk onderling athankelijk zijn, moet een manager een groot deel
van zijn tijd en energie spenderen aan een goede afstemming van taken tussen
medewerkers. Dit maakt dat in die situatic de span of control niet al te groot kan zijn.
Aan de andere kant, als taken van ondergeschikten relatief simpel zijn, ondergeschikten
grotendeels hetzelfde werk doen en de taken nauwelijks onderlinge afhankelijkheid
kennen, dan is een grotere span of control mogelijk.

Codrdinatiemechanismen

Mintzberg (1983) hanteert in zijn boek ‘Structure in fives’ de volgende

codrdinatiemechanismen, te weten:

1 Onderlinge aanpassing. Het werk wordt gecotrdineerd door de informele, niet
gestuurde communicatie.

2 Direct toezicht. Eén persoon neemt de verantwoordelijkheid, geeft instructies
betreffende de uitvoering en controleert de uitvoering.

3 Standaardisatie van werkprocessen. De inhoud van het werk is beschreven (IKEA-
instructie) of geprogrammeerd (lopende band).

4 Standaardisatie van output. De eisen (specificaties) waaraan het product/resultaat
moet voldoen zijn gespecificeerd.

5 Standaardisatie van vaardigheden van de werknemers. De mensen die het werk
uitvoeren zijn specifick voor het werk getraind en opgeleid (zoals piloot, acteur).

Mintzberg stelt dat deze codrdinatiemechanismen werken als de lijm van de organisatie
en zeer bepalend zijn voor de mate waarin het resultaat wordt behaald.
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De mechanismen hebben evenveel te maken met communicatie en controle als met
coordinatie. Organisaties gebruiken de verschillende mechanismen tegelijkertijd; vaak
is er echter wel één mechanisme dominant.

Tevens stelt hij dat als het werk van organisaties complexer wordt het dominante
codrdinatiemechanisme verschuift van onderlinge aanpassing naar direct toezicht en
later naar standaardisatie in de volgorde zoals beschreven (van 1 naar 5) om tenslotte
weer terug te keren bij onderlinge aanpassing als de standaardisatie geen antwoorden
meer biedt op de complexiteit.

Keuning en Eppink hanteren de volgende, deels overlappende, indeling:
1 Wijze van taak- en functievorming.

2 Formuleren taakopdrachten, regels et cetera.

3 Formuleren subdoelstellingen met instructies.

4 Hiérarchie (verticaal gericht codrdinatiemechanisme).

Zij vullen deze aan met de aan Galbraith ontleende cotrdinatiemechanismen:

1 Direct contact (verschillende organisatieleden kunnen in rechtstreeks contact
problemen oplossen).

2 Liaison rol (als veelvuldig contact nodig is kan een verbindingsrol worden
gecregerd om de verbinding steviger te maken).

3 Task-force (comité op tijdelijke basis).

4 Team (comité op permanente basis zoals b.v. een interdepartementale werkgroep).

5 Integrator (zonder of met bevoegdheden).

6 Matrix organisatie.

De matrix organisatie is de meest complexe en formele vorm. Deze wordt hieronder
nader toegelicht.

Matrix organisatie

In veel organisaties worden managementactiviteiten verdeeld volgens een hi€rarchische
lijn. Dit betekent dat iedere manager verantwoording aflegt aan, en opdrachten krijgt
van, één superieur. In sommige organisaties wordt echter een matrixstructuur toegepast.
In deze organisaties is gekozen voor een horizontale ditferentiatie op basis van twee
kenmerken (bijvoorbeeld functie en product). Een manager (eventueel werknemer)
werkzaam binnen deze structuur moet verantwoording afleggen aan, en opdrachten
aannemen van een superieur in de productstructuur én een superieur in de
functiestructuur (zie ook figuur 3.1).

In organisaties die ingericht zijn volgens matrixstructuren wordt getracht om de
vruchten te plukken van de voordelen van beide horizontale differentiaties. Het zijn
echter complexe organisaties om te managen. De matrixstructuur vereist een hoge mate
van afstemming van de twee superieuren van een manager. Desondanks is het bijna niet
te voorkomen dat ze soms tegenstrijdige eisen stellen aan die manager. Deze manager
moet de capaciteit hebben om hier mee om te gaan.
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Manager Manager Manager Manager
Afdeling Afdeling R Afdeling Afdeling
Marketing &D Inkoop Productie
Project
leider A W W W w
Project
leider B W W W
Project
leider C w w w w

Figuur 3.1  Een voorbeeld van een matrixstructuur, W = Werknemer.

Een andere veel voorkomende variant is die waarbij naast de aansturing vanuit de
lijnorganisatie ‘functionele aansturing’ plaatsvindt vanuit verschillende staf- / en
hulpdiensten. De lijn staat borg voor het primaire proces maar wordt hierbij
ondersteund vanuit de staf. De vraag die in deze organisaties nogal eens wordt gesteld is
waar de echte macht ligt.

Overleg en briefing

Binnen organisaties is overleg een belangrijk middel voor codrdinatie en afstemming.
De factoren die de effectiviteit en efficiéntie van het overleg bepalen zijn op een rij
gezet door Post, Cremers en Blanson Henkemans (2004). Zij stellen dat het niet alleen
belangrijk is om te kijken naar het overleg zelf, maar ook naar de functie binnen de
organisatie, de relaties met het ander overleg en de opeenvolging van de overleggen
{overlegcycli). Post en collega’s onderscheiden de volgende factoren: middelen,
aanpak, individuele factoren, team factoren, taak factoren, organisatie factoren en
omgevingsfactoren. Figuur 3.1 toont een raamwerk voor het onderzoecken van de
factoren van invloed op de overlegcyclus.
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‘ Meeting cycle
L N omame O
Prepare Distribute
Execute
Actions

Figuur 3.2 Raamwerk voor het onderzoeken van factoren van invloed op de overlegcyclus.

Wijze van besluitvorming

De vormgeving van besluitvorming kan op verschillende manieren plaatsvinden.
Bekkering e.a. (2001) onderkennen de formeel en gerichte besluitvorming (bijv.
goedkeuring nieuwe wet), en de informele en ongerichte besluitvorming (bijv. uithalen
kattenkwaad).

De gerichtheid is gekoppeld aan de aanwezigheid van een gestructureerd proces,
waarbij staat beschreven wie wat doet. Een dergelijk proces is goed te beschrijven.

De (on)gerichtheid van het proces is mede afthankelijk of de besluitvorming vanuit één
punt te beheersen valt. Een gerichte besluitvorming is vooral in crisissituaties van groot
belang.

De gerichtheid van de beshiitvorming kan ook gebaseerd zijn op (toegekend) recht of
macht. Bij een basis van recht zijn vooral zaken van belang als ratio, argumenten,
regels, formele posities. Bij een basis van macht zijn dit vooral emotie, ideologie,
verhoudingen, werkelijke posities.

De informatiestroom waarmee de beslissers te maken krijgen als ze besluiten moeten
nemen is gigantisch. Ze zijn niet in staat om alle informatie te verwerken. Zo stelt
Simon (1972) met zijn ‘bounded rationality’-theorie dat de verwerkende capaciteit van
de mens beperkt is en nooit de ‘volledige informatie’ tot zich kan nemen.
Besluitvorming lijkt dus altijd met de nodige beperking plaats te vinden.

Veto / consensus / muddling through

Een beslissing kan op verschillende manieren genomen worden. Als het gaat om

meerdere partijen die de beslissing aan gaat kunnen er grofweg drie typen van

beslissingen worden onderscheiden:

1 Hiérarchisch. De eerste of hoogste in rang neemt het besluit.

2 Veto. In sommige situaties kunnen partijen gebruik maken van hun veto. Door het
uitspreken van hun veto kunnen partijen een beslissing afdwingen.

3 Consensus. Als een besluit in consensus genomen wordt, dan zijn de partijen samen
tot een besluit gekomen waar zij zich allemaal in kunnen vinden.
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In een recks van beslissingen is het mogelijk dat niet alle mogelijkheden weer opnicuw
worden overwogen maar dat men binnen de kaders van de al eerder gekozen richting
blijft denken. Bijvoorbeeld binnen de kaders van een uitgezet beleid. Hier wordt ook
wel naar verwezen als incrementeel beslissen of ‘muddling through’. De nieuwe
beslissingen kunnen in zo’n geval incrementcle verbeteringen zijn, maar zoals de term
‘muddling through’ al weergeefl, het kunnen ook beslissingen zijn die eigenlijk niet tot
verbetering leiden. Ze kunnen een soort zigzag beweging inhouden, die uiteindelijk een
ramp toch niet kunnen voorkomen, omdat binnen de eerder gekozen richting geen
structurele verbetering meer mogelijk is [Janis & Mann, 1977]. Om die reden kan het
erg belangrijk zijn in beslisprocessen ook buiten gestelde kaders te denken.

Participatie in besluitvorming

Het niveau van besluitvorming is relevant in een overzicht van aspecten rond
besluitvorming. In een sterk centraal ingerichte organisatie worden beslissingen op
hoog niveau genomen en in een decentrale organisatie op lager niveau. Die discussie is
sterk gerelateerd aan de inrichting van een organisatie, centraal dan wel decentraal.

Wat betreft participatie (van werknemers of ondergeschikten) in besluitvorming zijn er
verschillende beslismodellen mogelijk. De twee uitersten spreken voor zich, of de leider
bepaalt, of de groep als geheel bepaalt in consensus (zie boven). Daartussen zijn
vormen mogelijk waarbij ondergeschikten geconsulteerd worden of op een andere
manier worden betrokken bij het nemen van een besluit.

Wijnen, Weggeman e.a (1989) onderkennen in dit kader een aantal

‘participatiemogelijkheden’. Het continuiim van participatie gaat van hoog naar laag in

3 fasen:

1 Mee-beslissen (beslissingsrecht, vetorecht, stemrecht, besluit genomen in overleg).

2 Mee-praten (besluit na overleg of na advies).

3 Mee-weten (krijgen van uitleg vooraf, achteraf en het ontvangen van informatie
voor- en achteraf).

In de literatuur wordt ook verwezen naar het Vroom-Yetton-Jago model wanneer het
gaat om participatie in besluitvorming. Het model is ontwikkeld om leiders te adviseren
over het niveau van participatie in het nemen van een beslissing [Mitchell & Larson,
1987; Moorhead & Griffin, 1995]. Afhankelijk van de situatie schrijft het model een
van de vijf onderscheiden typen participatie voor.

Kennis & kennisoverdracht

Voordat we ingaan op hoe kennis kan worden overgedragen gaan we eerst in op het

begrip kennis. Onder onderzoekers is veel discussie over wat kennis precies is. Vaak

worden de begrippen data, informatie en kennis, die sterk aan elkaar zijn gerelateerd,

door elkaar gebruikt. Hier de verschillen [Schreiber, Akkermans, Anjewierden, de

Hoog, Sadholt, en Van de Velde; 2000]:

¢ Data zijn ongeinterpreteerde signalen die mensen op elk moment van de dag in
grote hoeveelheden waarnemen. Het rode licht van een stoplicht is een voorbeeld
van data.

e Informatie is data met een betekenis. Een voorbeeld van informatie is: het stoplicht
op rood betekend stoppen.

e Kennis is de data en informatie die mensen gebruiken om te handelen, om taken uit
te voeren en nieuwe informatie te creéren. Kennis heeft een aantal specifieke
kenmerken. Ten eerste wordt kennis gebruikt om een doel te bereiken. Ten tweede
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brengt kennis iets voort; nieuwe informatie. Ten derde is kennis afhankelijk van de
context. Een computerfanaat weet bijvoorbecld wat de bits en bytes van een
programmeertaal betekenen; voor een leek is dat slechts data. Met andere woorden,
wat voor de ene persoon kennis is, is voor de andere data.

De kennis die mensen gebruiken, is niet altijd expliciete kennis. Mensen kunnen hun
kennis niet altijd eenvoudig beschrijven, vitleggen of vastleggen in bocken en
lesmateriaal. Kennis is vaak impliciet of zoals ook wel genoemd (Nonaka & Takeuchi,
1995): Tacit. Een voorbeeld van impliciete kennis is de kennis van een
schaakgrootmeester (de Groot, 1965). Een grootmeester heeft op basis van jarenlange
ervaring een groot scala van zetten in zijn hoofd opgeslagen. Het gaat daarbij niet alleen
om de zetten, maar ook om de patronen die de zetten met elkaar vormen. Alleen
geoefende schakers kunnen tijdens een schaakspel waarnemen welke strategie een
grootmeester gebruikt. Voor leken is dat echter onmogelijk; zij zien een
onsamenhangend geheel van schaakstukken op een bord met witte en zwarte vlakken
(zie ook Sprenger, van Eijsden, ten Have & Ossel, 1995).

Het verschil tussen expliciete en impliciete kennis hebben Nonaka en Takeuchi (1995)

gebruikt om aan te geven op welke manier kennisoverdracht in een organisatie kan

plaatsvinden:

e Socialisatie. Van impliciete naar impliciete kennis door bij elkaar voor te doen hoe
een bepaalde handeling werkt, in plaats van het mondeling uit te leggen.

®  Naar buiten brengen. Van impliciete naar expliciete kennis door met intensieve
kenniselicitatic methodes kennis te verhelderen, beschrijven en in regels te vatten.

e Combineren. Van expliciete naar expliciete kennis door verschillende brokken
kennis te integreren. Door integratie onstaat nicuwe kennis.

e Internaliseren. Van expliciete naar impliciete kennis door te oefenen en een taak
keer op keer uit te voeren totdat de persoon in kwestie de taak zonder na te denken
en vrijwel ‘automatisch’ kan uitvoeren.

Bovenstaande geeft enig inzicht in kennis en de manieren waarop kennis kan worden
overgedragen. Het lerend vermogen van een organisatic en kwaliteitsverbetering wordt
voor een groot deel bepaald door de manier waarop medewerkers kennis overdragen en
combineren.

Weggeman (1997) heeft het een model ontwikkeld waarin wordt duidelijk gemaakt
welke stappen nodig zijn om kennis in een organisatie te kunnen managen (zie

figuur 3.3).

Kennis Ontwikkelen \

. Vaststellen
- Missie Benodigde
- Visie Kennis Kennis Kennis Kennis
- Doelen Inventariseren Delen Toepassen Evalueren
- Strategie Beschikbare
Kennis,

Figuur 3.3 Operationele processen in de kenniswaardeketen.
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‘de Bril’
Organisatie &
Structuur

Dit model wordt de kenniswaardeketen genoemd. Belangrijke voorwaarde voor
kennismanagement is dat eerst top-down wordt bepaald wat de missie, visie doelen en
strategie van een organisatie is. Op basis daarvan kan men vaststellen welke kennis er
beschikbaar of nodig is. Het mode! wordt kenniswaardeketen genoemd omdat naarmate
kennis zich verder in de keten bevindt, de kennis waardevoller wordt voor de
organisatie. Nieuwe kennis is meer waard dan ontbrekende kennis, goed gedeelde
kennis (die door alle medewerkers adequaat kan worden toegepast) is meer waard dan
nicuwe kennis, enzovoort. Volgens Weggeman is kennismanagement een cyclisch
proces waarbij men steeds opnieuw de kenniswaardeketen doorloopt.

Robuustheid & redundantie

In de inrichting van een organisatie of een team kunnen op verschillende manieren
taakverdelingen worden gemaakt. Wanneer taken scherp worden gedefinieerd en
afgebakend, er dus geen overlap bestaat in de werkzaamheden en
verantwoordelijkheden van werknemers, dan spreekt men van een lage redundantie van
taken. Het is dan helder wie waar verantwoordelijk voor is. Werknemers kunnen zich
goed focussen op hun werkzaamheden. Een lage redundantie heeft echter als belangrijk
nadeel dat het lastig is werkzaamheden van (afwezige) collega’s over te nemen, of
collega’s bij te springen als de hoeveelheid werk ineens enorm toeneemt. Bovendien is
het in geval van complexe taken vaak lastig om precieze scheidslijnen te defini€ren.

Net als in technische systemen wordt redundantie vaak toegepast om de
betrouwbaarheid van het systeem te verhogen. Met name in organisaties of teams waar
het van groot belang is dat alle taken voldoende aandacht krijgen en waar niets over het
hoofd mag worden gezien, wordt er vaak gekozen voor een hoge redundantie van taken.
De idee is dat wanneer een werknemer iets over het hoofd ziet, of door omstandigheden
zijn taak niet goed kan uitvoeren, een ander dat dan overneemt. Op die manier blijft het
(sociale) systeem ook bij uitval van ‘componenten’ gewoon functioneren.. Een
voorbecld in een sociaal systeem is de besturing van vliegtuigen: dit worden altijd door
twee personen gedaan, een piloot in samenwerking met een co-piloot. Ook bestaan er
combinaties van sociale en technische systemen.

De oplossing van redundantie heeft in sociale systemen niet altijd hetzelfde effect als in
technische systemen en leidt dan ook niet altijd tot de vereiste verhoogde
betrouwbaarheid. Integendeel, in plaats van tot verhoogde betrouwbaarheid van het
(sociale) systeem, kan het leiden tot diffuse verantwoordelijkheid en verwarrend
leiderschap. Wanneer anderen de zelfde taak toebedeeld krijgen kan het voorkomen dat
actoren hun verantwoordelijkheid voor die taak, bewust of onbewust, afschuiven. Als
beide partijen dit doen zal niemand de verantwoordelijkheid nemen [zie bijvoorbeeld
Snook, 2000].

o Welke horizontale en verticale differentiatie kent de organisatie, wat is de span of
control en welke andere inrichtingsprincipes (zoals rangen of autoriteit) spelen
een rol?

e Hoe wordt het werk in de praktijk ingevuld, hoe vindt de afstemming / coordinatie
plaats tussen medewerkers / afdelingen?

o Welke soorten van overleg kent de organisatie; wie zijn de deelnemers, wat is de
Jfrequentie, wat zijn de onderwerpen; wat is de doelstelling van het overleg
(informatie-uitwisseling, besluitvormend) en hoe verhouden ze zich tot elkaar?
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e Hoe vindt de besluitvorming plaats, wie zijn de beslissers, is er sprake van een
gelaagdheid binnen de besluitvorming en in hoeverre is de besluitvorming te
rationaliseren?

e Kan en mag men van elkaar overnemen (kwantitatief en kwalitatief)?

e Zijn er mogelijkheden om snel extra personeel in te zetten?

Samenwerken & Cultuur

Onder Samenwerken & Cultuur wordt in ‘de Bril’ verstaan: de manier waarop er wordt
(samen) gewerkt met de achterliggende bindende factoren.

Binnen Samenwerken & Cultuur worden de volgende subonderwerpen (in de volgende
paragrafen) uitgewerkt:

1 Gemeenschappelijke doclen.

2 Teams in organisaties.

3 Situation awareness.

4  Cultuurdimensies.

Gemeenschappelijke doelen

Zoals beschreven in paragraaf 3.1.3 is worden doelen van een afdeling of team vaak
vastgesteld door de cealitie van partijen met de meeste invloed (machtscoalitie). Doclen
bepalen hoeveel werk de medewerkers moeten verzetten. Vooral in een dynamische
omgeving kunnen conflicten ontstaan omdat (sub)doelen tegengesteld zijn, niet helder
zijn gedefinieerd of voor meerdere uitleg vatbaar zijn [Orasanu & Connolly, 1993].

Het vaststellen van een gemeenschappelijk docl heeft een positieve invlioed op de

samenwerking in een team [Hackman, 1987]. De formulering van een

gemeenschappelijk doel is een eerste stap naar de bewustwording bij teamleden dat het

gaat om het teamresultaat en niet alleen om het individuele resultaat. Onderzoek heeft

aangetoond dat de bereidheid om aan een gemeenschappelijk doel te werken toeneemt

wanneer (Locke & Latham, 1990):

e Het doel concreet en helder is geformuleerd.

e Het duidelijk is op welke manier teamleden een bijdrage aan het doel kunnen
leveren.

e Het doel haalbaar maar ook uitdagend is.

» Teamleden regelmatig en concrete terugkoppeling krijgen of zij het doel halen.

Teams in organisaties

Het team is vaak de eenheid binnen een organisatie waar het werk wordt verricht en de
productie wordt geleverd. Denk bijvoorbeeld aan projectteams, management teams,
commissies, planningsteams, enzovoort. Er zijn vele interpretaties mogelijk van wat een
team precies is. Zo kunnen complete afdelingen of business units als team worden
gezien, maar ook het duo dat gezamenlijk werkt aan een opdracht.

Binnen de onderzoeksliteratuur over teams heerst ook enige onduidelijk over wat

precies onder een team verstaan moet worden [Jones & Roelofsma, 20001

Desalniettemin is enige consensus onder onderzoekers te vinden over welke kenmerken

typisch zijn voor een team. De belangrijkste twee zijn:

I De mate waarin teamleden van elkaar athankelijk zijn voor het uitvoeren van de
individuele taken.
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2 De mate waarin teamleden van elkaar verschillen wat betreft functic,
verantwoordelijkheden en expertise.

Deze twee kenmerken gebruiken onderzoekers vaak om teams te onderscheiden van
groepen [Orasanu & Salas, 1993]. Aan de enc kant zijn er teams die bestaan uit
tenminste twee medewerkers die met elkaar samenwerken aan een gemeenschappelijk
doel, waar de leden specificke taken, verantwoordelijkheden en expertise hebben en
waar de teamleden van elkaar athankelijk zijn voor het behalen van het doel [Dyer,
1984; Salas, Dickinson, Converse, & Tannenbaum, 1992]. Aan de andere kant zijn er
groepen waar de leden mogelijk werken aan een gemeenschappelijk doel, maar waar de
leden vergelijkbare verantwoordelijkheden, taken en expertise hebben en niet van elkaar
afhankelijk zijn voor het behalen van het doel.

Een strikte definitie van een team die onderzoekers vaak hanteren is: “een team bestaat
uit twee of meer individuen, met verschillende taken, die adaptief samenwerken om
gespecificeerde en gedeelde doelen te bereiken” [Coovert, Craiger & Cannon-Bowers,
1995; Brannick & Prince, 1997]. Om deze doelen te bereiken, is het nodig dat er
afhankelijkheden bestaan tussen taken en informatie, en dat de teamleden de kennis
bezitten die relevant is voor de taak [Salas & Cannon-Bowers, 1997].

Om effectief te kunnen werken in teams moeten teamleden over specifieke
teamcompetenties beschikken. Onder competenties worden verstaan kennis,
vaardigheden en attituden. In de volgende paragrafen worden deze één voor één
besproken.

Teamkennis

Teamkennis is de kennis die teamleden nodig hebben om het teamwerk te kunnen
beschrijven, verklaren en voorspellen [Rasker, 2002]. Voor het begrip teamkennis zijn
verschillende termen in omloop zoals gemeenschappelijke mentale modellen [Cannon-
Bowers, Salas & Converse, 1993], interpositionele kennis [Volpe, Cannon-Bowers,
Salas & Spector, 1996] cognitieve consensus [Mohammed, Klimoski & Rentsch, 2000],
enzovoort. Over welke kennis precies wordt gedeeld binnen een team en wat ‘delen’ nu
eigenlijk inhoudt zijn de onderzoekers niet eenduidig. Een metastudie van Cannon-
Bowers & Salas (2001) maakt duidelijk dat gemeenschappelijke kennis taakspecifiek
(bijvoorbeeld kennis van elkaars taken), taakgerelateerd (bijvoorbeeld kennis van
elkaars rollen en verantwoordelijkheden en kennis van de afhankelijkheden tussen
teamleden) en teamspecifiek (bijvoorbeeld kennis van elkaars sterke en zwakke kanten)
kan zijn.

Interpositionele kennis [Volpe et al., 1996] is kennis over de taken, rollen en
verantwoordelijkheden van de leden binnen een team. Bovendien verwijst de term naar
kennis over de informatiebehoeften van teamleden. Dit soort kennis is belangrijk om de
afhankelijkheden tussen teamleden te begrijpen [Cannon-Bowers et al., 1993; Volpe et
al., 1996]. Doordat teamleden teamkennis bezitten, kunnen ze beter inspelen op elkaars
informatiebehoeften. Expliciete codrdinatie kan hierdoor onder bepaalde
omstandigheden overgaan in impliciete codrdinatie. Dit houdt in dat men elkaar, op
eigen initiatief en zonder dat teamgenoten daarom hoeven te vragen, de gewenste
informatie op de juiste momenten geeft [Rasker, 2002].

Cannon-Bowers, Salas, Blickensderfer & Bowers (1998) stellen dat impliciete
coordinatie vooral van belang is onder omstandigheden van hoge werklast. Zoals bij
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teams die onder tijdsdruk complexe beslissingen moeten nemen [Urban, Weaver,
Bowers & Rhodenizer, 1996; Cannon-Bowers et al., 1998]. In deze omstandigheden
moet kritieke informatie worden gedeeld in een hoog tempo. Er is weinig tijd om zaken
uitgebreid op elkaar af te stemmen. Mits men voldoende teamkennis bezit, kan men
elkaar dan toch relevante informatie op de juiste momenten geven. Zonder dat hierover
uitgebreid moet worden afgestemd of dat teamgenoten elkaar herhaaldelijk naar
informatie moeten vragen. Wanneer een team impliciet codrdineert hebben de
teamleden aan ecn ‘half woord” genoeg. Dit werkt een stuk efficiénter en effectiever
dan bij teams waarin expliciete co6rdinatie nodig is en teamleden tijd nodig hebben om
de zaken op elkaar af te stemmen.

Wanneer teamleden dankzij hun teamkennis voldoende weten van elkaars taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden en goed op elkaar ingespeeld zijn, wordt ook
wel gezegd dat het team cognitive empathy heeft ontwikkeld. De teamleden hebben
elkaars kennis, taken en bijbehorende behoeften leren kennen en zij kunnen het delen
van informatie en het interpreteren van informatie afstemmen op die behoeften [Artman
& Waern, 1998].

Teamvaardigheden

Voor succesvol teamfunctioneren hebben een groot aantal onderzoekers vaardigheden

geidentificeerd [Rasker, 2002]. Hoewel hieruit een groot aantal verschillende

concepten, begrippen en modellen zijn voortgekomen, is het mogelijk een algemene

deler te benoemen van de belangrijkste teamvaardigheden:

1 Informatie-uitwisseling; tijdig uitwisselen van de juiste informatie.

2 Communicatie. Zakelijk, helder en duidelijk de boodschap overbrengen.

3 Ondersteuning. Taken overnemen van teamgenoten in geval van hoge
werkbelasting.

4  Aanpassingsvermogen. Aanpassen van de werkwijze wanneer de situatie daarom
vraagt.

5 Zelfcorrectie. Het volgen van het werk van teamgenoten en terugkoppeling geven
wanneer het (bijna) mis gaat.

Bij informatie-uitwisseling gaat het om het verstrekken van de juiste informatie aan de
juiste personen op de juiste momenten. Idealiter doen teamleden dit op eigen initiatief,
zodat men elkaar niet voortdurend om informatie hoeft te vragen. Dit scheelt tijd,
bovendien kunnen teamleden anticiperen op elkaars informatiebehoefte. Omdat er niet
uitgebreid om informatie wordt gevraagd en teamleden niet hoeven af te stemmen,
wordt dit impliciete codrdinatie genoemd [Smith-Jentsch et al., 1998; Rasker, 2002].
Voorwaarde om dit goed te kunnen is dat teamleden kennis hebben van elkaars taken,
rollen en verantwoordelijkheden Rasker, 2002).

Waar informatie-uitwisseling gaat over de inhoudelijke kant van het onderling
uitwisselen van informatie, gaat communicatie over de wijze waarop dit gebeurd
[Smith-Jentsch et al., 1998]. Behalve dat de juiste informatie uitgewisseld dient te
worden, dient de informatie immers ook juist uitgewisseld te worden. Cannon-Bowers,
Tannenbaum, Salas & Volpe (1995) benoemen communicatie als het proces waarbij
informatie helder en nauwkeurig wordt uitgewisseld tussen twee of meer teamleden op
de manier die is voorgeschreven en met de juiste terminologie. Behalve terminologie is
ook verstaanbaarheid van belang. Bovendien communiceert een effectief team kort en
zakelijk [Smith-Jentsch et al., 1998].
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Ondersteuning houdt in dat teamgenoten elkaar assistentie verlenen bij de
taakuitvoering [Dickinson & Mclntyre, 1997]. In een effectief team zijn teamleden
bereid om voor elkaar in te springen en te helpen wanneer dit nodig is [Dickinson &
Mclntyre, 1997; Smith-Jentsch et al., 1998]. Hierbij hoort ook het accepteren van hulp
zonder dit te zicn als ecn teken van zwakte [McIntyre & Salas, 1995]. Het kunnen
geven van ondersteuning betekent dat teamleden kennis moeten hebben van elkaars
taken [Dickinson & MclIntyre, 1997].

Aanpassingsvermogen bestaat uit het aanpassen van de manier van werken van het
team, als reactie op de (onverwachte) veranderingen in de omgeving [Cannon-Bowers
et al., 1995]. Als aanpassing op de omgeving, kan bijvoorbeeld de verdeling van taken
binnen het team tijdelijk wijzigen. Tjosvold (1995) benadrukt het belang van het
uitwisselen en combineren van individuele idee&n over de best mogelijke oplossing in
complexe situaties. Leden van een effectief team zijn in staat hun strategie aan te passen
of bij te stellen wanneer de situatie daar om vraagt [Blickensderfer et al., 1998].

Voor effectief teamwerk is het nodig dat teamleden, tijdens het uitvoeren van hun eigen
taken, ook in de gaten houden waar hun collega’s mee bezig zijn. Op basis hiervan
kunnen teams zichzelf corrigeren wanneer het niet goed gaat. Dit wordt
teamzelfcorrectie genoemd. Teamleden kunnen bijvoorbeeld constateren of procedures
correct worden gevolgd en of alles snel genoeg gebeurt [McIntyre & Salas, 1995]. Op
grond van de gegevens verkregen door monitoring, kan feedback over de prestatie en
werkwijze gegeven worden. Feedback kan zowel positief als negatief zijn maar moet
constructief zijn. Het vergroot het bewustzijn van eigen sterkten en zwakten [Mclntyre
& Salas, 1995].

Teamattitude

Het is belangrijk dat teamleden weten dat hun succes afhangt van de mate waarin ze
samenwerken, zoals beschreven in verschillende concepten zoals team oriéntatie
[Burke, 1997; Driskell & Salas, 1992; Mclntyre & Salas, 1995}, team identiteit [Burke,
1997; Millitello, Kyne, Klein, Getchell, & Thordsen, 1999] en collectieve gedragingen
[Driskell & Salas, 1992]. Teamleden moeten weten dat het gezamenlijke doel
belangrijker is dan de individuele doelen. Onderzoek heeft aangetoond dat teamleden
die een positieve houding hebben ten opzichte van het team zich "teamspelers’ voelen
en daarom meer teamwerk te verrichten dan teamleden met een negatieve houding
[Driskell & Salas, 1992].

Op basis van een uitgebreid onderzoek bij militaire teams, concludeerden Mclntyre en
Salas (1995) dat effectief teamwerk afhangt van de bereidheid van teamleden om elkaar
te ondersteunen en taken over te nemen. De teamleden van de bestpresterende teams in
dit onderzoek, boden elkaar hulp en accepteerden hulp van elkaar. Een positieve
teamattitude resulteert ook in coaching [Militello, 1999]. Dit houdt in dat ervaren
teamleden, minder ervaren teamleden advies geven, richtlijnen geven, en helpen met het
structuren van taken zodanig dat de individuele taakprestatie toeneemt.

Een positieve teamattitude maakt het werk van een team minder kwetsbaar en meer
robuust. Teamleden staan voor elkaar in, wat er voor zorgt dat eventuele knelpunten of
fouten eerder worden onderkend en kunnen worden rechtgezet. Het vermindert
bovendien de kans op social loafing. Social loafing is de neiging van mensen om
minder hun best te doen wanneer ze in een groep moeten werken. Teamleden voelen




TNO-rapport | TNO-DV1 2005 A139 23/ 41

333

3.34

zich niet verantwoordelijk voor het gezamenlijke product en lopen de kantjes eraf
omdat ze als het ware kunnen onderduiken in de groep [Hoeksema-van Orden, 2000].

Situation Awareness

Naast het concept (gemeenschappelijke) team kennis, dat verwijst naar het de
afstemming binnen het team, bestaat ook het concept Situation Awareness. Dit begrip
verwijst naar de inschatting van de situatic buiten het team of de organisatie (zoals het
operatiegebicd of de markt) waar op ingespecld moet worden [Endsley, Bolté, & Jones,
2003; Endsley, 2000]. Vooral voor teams in Command & Control situaties is een juiste
inschatting van deze situatie heel belangrijk. De situaties zijn vaak complex en
veranderlijk en daarmee is een juiste inschatting niet gemakkelijk. Bovendien heeft het
niet goed inschatten van de situatie en vervolgens onjuist handelen door het team vaak
ernstige gevolgen. Tenslotte moet het team de inschatting vaak onder tijdsdruk maken.

In de literatuur wordt Siruational Awareness opgedeeld in drie niveaus [Endsley et al.,

2003]:

1 Niveau 1. Waarneming van elementen in de omgeving. De eerste stap in het vormen
van situation awareness is de waarneming van relevante elementen in de omgeving.
Het gaat hierbij om hun status, kenmerken en dynamiek.

2 Niveau 2. Begrip van de elementen in de omgeving. De tweede stap in het vormen
van een beeld van de omgeving is het interpreteren van de observaties door deze te
relateren aan de gestelde doelen. Op die manier moet de waargenomen ‘data’
worden omgevormd naar informatie. Hierbij moet ook een onderscheid worden
gemaakt tussen relevante en minder relevante informatie met het oog op het
bereiken van de gestelde doelen.

3 Niveau 3. Projectie van de toekomstige status. Op het moment dat iemand begrip
heeft van relevante elementen in de omgeving en hun betekenis ten aanzien van
gestelde doelen, gaat het erom te voorspellen wat deze elementen ‘gaan doen’ in de
(nabije) toekomst. Deze voorspelling betreft niveau 3 van situation awareness. Het
is alleen mogelijk dit niveau te bereiken als er een goed begrip bestaat van de
omgeving (niveau 2) en een goed begrip van de dynamiek van die omgeving. Om
op basis van de huidige situatie te komen tot een voorspelling van de (nabije)
toekomst is dus kennis van het domein nodig. Bovendien kost deze ‘vertaalslag’
vaak veel mentale inspanning.

Bij teamwerk is het niet alleen van belang dat individuele leden een goede inschatting
maken van de situatie, maar dat dit beeld ook gedeeld wordt door de groepsleden. Een
Shared Situation Awareness vergemakkelijkt de afstemming bij gezamenlijk optreden.

Cultuurdimensies.

Sanders en Neuijen (1987) bieden op basis van onderzoek in de vorm van een zestal

continuiims een goed handvat om een bedrijfscultuur in kaart te brengen en te

diagnosticeren.

De continuiims zijn:

1 Proces- vs. resultaatgericht. Deze dimensie is mogelijk wel het belangrijkste aspect
van de cultuur van een bedrijf. De procesgerichtheid wordt vaak gekoppeld met
formele organisaties met risicomijdend gedrag. In een resultaatgerichte organisatie
zal de medewerker zonder problemen omgaan met risicovolle situaties. Ook beleeft
hij iedere dag als een (nieuwe) uitdaging.

2 Mens- vs. werkgericht. In een mensgerichte organisatie staat het welzijn van de
persoon duidelijk centraal, terwijl in een werkgerichte organisatie de nadruk ligt op
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het werk dat moet worden uitgevoerd. De mensen ervaren hier ook een druk om het
werk af te krijgen.

3 Organisatiegebonden vs. professioneel. De identiteit van een medewerker wordt bij
cen organisatiegebonden organisatie ontleend aan het lidmaatschap van de
organisatic. Mensen worden hierop geselecteerd. Bij een professionele organisatic
ligt de nadruk op het beroep dat wordt beoefend en worden mensen aangenomen op
basis van hun geschiktheid voor het werk.

4 Open vs. gesloten. In een open organisatic voelen mensen zich snel thuis. Er bestaat
een openheid tegen zowel nieuwkomers als tegen buitenstaanders. In een gesloten
organisatic daarentegen is sprake van het tegenovergestelde. De geslotenheid en
geheimzinnigheid geldt zelfs voor de eigen medewerkers. Het mag duidelijk zijn
dat alleen speciale mensen hier thuishoren en dat het een tijd duurt voordat je je er
thuisvoelt als nicuweling.

5 Strakke vs. losse controle. Als de controle strak is dan is de discipline groot en is
men serieus met de zaken bezig. Men is zich duidelijk bewust van kosten, maar ook
zal met zich houden aan bijvoorbeeld de vergadertijden. Is er sprake van een losse
controle dan houdt men toch wel minder serieus met dit soort zaken bezig. Over de
organisatie en het werk worden ook wel de nodige grappen gemaakt.

6  Pragmatisch vs. normatief. In een pragmatische organisatic komt men tegemoet aan
de wensen van de klant, zijn de resultaten belangrijker dan de procedures en bestaat
er de nodige flexibiliteit betreffende ethiek en eerlijkheid bij het zaken doen. Bij
een normatieve organisatie zijn procedures en het juist toepassen ervan belangrijk.
Er bestaan hoge normen betreffende ethisch handelen.

‘de Bril’
Samenwerken &
Cultuur
o Welke teams zijn er te onderkennen, hoe wordt er binnen en tussen teams
(samen)gewerkt?
¢ In hoeverre bestaat er een gemeenschappelijk beeld van wat zich in de relevante
buitenwereld afspeelt en in welke mate is men op de hoogte van wat de ander
binnen dan wel buiten het team doet?
*  Hoe scoort de organisatie op de zes cultuurdimensies?
o Wat/wie zijn de kennisdragers van de organisatie en hoe vindt kennisoverdracht
plaats.
34 Sturen & Leidinggeven
Onder Sturen & Leidinggeven wordt in ‘de Bril’ verstaan: de wijze waarop het
management haar stempel drukt op de organisatie en haar functioneren.
Binnen Sturen & Leidinggeven worden de volgende subonderwerpen (in de volgende
paragrafen) uitgewerkt:
1 Stijl van leidinggeven.
2 Taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden.
34.1 Stijl van leidinggeven (kenmerken en stijl van leiding geven)

Er is al van oudsher aandacht voor het fenomeen leiderschap. Leiderschap centreert zich
rond de vraag hoe mensen het best kunnen worden ‘gestuurd’ om het gewenste
(organisatie)doel van de leidinggevende te realiseren.

Qua stijlen van leiderschap is er een onderscheid te maken tussen ‘taakgericht’ en
‘mensgericht’ leiderschap.
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Het Grid-Leiderschapsdiagram, ontwikkelt door Blake en Mouton (1992) plaatst
de mogelijke combinaties van leiderschapsstijlen op de ‘managerial grid’.

Figuur 3.4 Het Grid-Leiderschapsdiagram.

Dat er echter niet éé€n leiderschapstijl in alle situaties de beste is, mag tegenwoordig als
algemeen goed worden beschouwd. Zo voegt Reddin (1998) en derde dimensie toe aan
het model van Blake en Mouton. Reddin stelt dat de analyse van de omgeving bepalend
is voor de effectiviteit van een stijl. Factoren die de situatie bepalen zijn niet alleen de
organisatiefilosofie (cultuur e.d.) en de manier waarop het werk wordt verricht, maar
ook de stijl en verwachtingen van alle mensen die in de organisatie werken.
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Hersey en Blanchard (zie Keuning en Eppink 1990) hebben de gedachte van het
sitationeel leiderschap verder ontwikkeld. Zij maken de stijl van leidinggeven
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afhankelijk van de mate van taakvolwassenheid (bekwaamheid en bereidheid) van de
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34.2

‘de Bril’
Sturen &

Mulder (1972) vindt tevens de situatie waarin een organisatie zich bevindt van belang.

Hij stelt dat wanneer een organisatie zich in een crisissituatie bevindt, de organisatie het
meeste baat heeft bij een harde aanpak die gebaseerd is op grote machtsverschillen. Dit
in tegenstelling tot een rustige situatie waarbij de machtsverschillen gering moeten zijn.

Macht en gezag zijn belangrijke bronnen van invloed op het gedrag van medewerkers.
Het hebben van macht uit zich in het hebben van de mogelijkheid om anderen te
belonen en te bestraffen en het hebben van een functie met veel bevoegdheden. Gezag
wordt, i.t.t. macht vrijwillig toegekend aan iemand met gerespecteerde deskundigheid
of als er sprake is van identificatie met de leider.

Deze bronnen van invloed zijn niet vitsluitend van toepassing op de formele
organisatie(context).

Taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden

Bij het inrichten van een organisatie is het van belang dat naast de taken ook de
bijbehorende verantwoordelijkheden en bevoegdheden helder worden belegd. In de
theorie achter de Resultaatgerichte Bedrijfsvoering (RGB) schetsen Mulder en Tepper
(1994) een viertal typen bevoegdheden, n.l. beslissingsbevoegdheid, act and report,
adviesplicht en advies- plus cotrdinatieplicht. Adviseren wordt hierbij als een
wederzijdse verplichting gezien. Het advies is noodzakelijk bij de besluitvorming. Het
is dus niet te vergelijken met het collegiale advies.

Een ander hulpmiddel om helderheid te krijgen is de ‘RACI-tabel’. Hierin wordt per
taak vastgelegd wie eindverantwoordelijk (Accountable) is en welke functionaris(sen)
verantwoordelijk (Responsible) zijn voor de uitvoering. Hierbij moet verantwoording
kunnen worden afgelegd naar meestal de Accountable (maximaal één persoon) persoon.
Ook wordt vastgelegd wie bij de uitvoering moet(en) worden geraadpleegd (Consulted)
en wie op de hoogte moet(en) worden gesteld (Informed) van de uitvoering van een
bepaalde activiteit of van de resultaten ervan. Deze crossfunctionele matrix is een
krachtig hulpmiddel bij de beheersing van processen.

Een variant op de ‘RACI-tabel’is de ‘RASCI-tabel’. Hierbij is de Steunende rol
(verstrekken middelen, ondersteuning bij implementatie) toegevoegd.

Leidinggeven

3.5

» Welke stijl van leidinggeven is dominant binnen de organisatie en sluit dit aan
op de taakvolwassenheid van de medewerkers? Wat vormt de basis van de
macht?

e Zijn de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden helder belegd (en
vastgelegd)en hoe is dat gedaan?

Personeel & Opleiding
Onder Personeel & Opleiding wordt in ‘de Bril” verstaan: de (typen/groepen) mensen

met bijbehorende karakteristieken zoals b.v. motieven en competenties, alsmede de
wijze waarop de selectie en opleiding van het personeel plaatsvindt.
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3.5.1

Een algemene schets over de personele samenstelling (leeftijd, opleiding et cetera) geeft
een eerste algemeen beeld. Voor een concreter beeld worden in de volgende paragrafen
de volgende subonderwerpen uitgewerkt:

Motivatie, betrokkenheid.

Werkbelasting, productiviteit.

Functieduur.

Werving & Selectic.

Training & Opleiding.

DN B WK -

Motivatie, betrokkenheid

Onderzoek rondom betrokkenheid gaat meestal over de betrokkenheid van werknemers
bij hun organisatie (Mowday, Porter & Steers, 1982; Meyer & Allan, 1984). Algemeen
kan worden gezegd dat betrokkenheid bij de organisatie gaat over de psychologische
‘gehechtheid’ van een individu aan de organisatie (Kacmar, Carlson, & Brymer, 1999).
Aan deze algemene omschrijving is op verschillende manieren invulling gegeven. Zo
gaat volgens Mowday et al. (1982) betrokkenheid bij de organisatie over hoezeer men
zich verbonden voelt met deze organisatie.

Meyer & Allen (1984) benaderen de term anders. Zij stellen dat betrokkenheid blijkt uit
de mate waarin persoonlijke waarden en doelen overeenstemmen met die van de
organisatie.

Net zoals bij de organisatie waartoe men behoort, kan men zich ook betrokken voelen
bij het team waarin men werkt. Deze twee soorten van betrokkenheid hoeven met elkaar
geen verband te houden. Wanneer bijvoorbeeld iemands persoonlijke waarden en
doelen niet sterk overeenkomen met die van de organisatie, zou de betrokkenheid bij
het eigen team juist kunnen toenemen. Tenminste, als de tegenstrijdigheid met de
waarden en doelen van de andere teamleden kleiner is.

De motivatie om in een team te werken wordt mede bepaald door de cohesie van het
team. Cohesie is de mate waarin teamleden zich tot elkaar aangetrokken voelen, of de
mate waarin het team samenhangt [West, Borrill, & Unsworth, 1998]. Leden van sterk
cohesieve teams spannen zich meer in voor het teamresultaat en zijn minder geneigd om
afwezig te zijn bij teamactiviteiten. In het algemeen wordt verondersteld dat cohesie een
positief effect heeft op het functioneren en de prestatie in teams [Evans & Dion, 1991].
Cohesie moet vaak groeien bij teams. Hoe meer tijd men met elkaar doorbrengt, des te
sterker wordt de cohesie. Ook het hebben van gezamenlijke ervaringen, positief of
negatief, draagt bij aan het vergroten van de cohesie {Hogg, 1987].

Betrokkenheid is ook vaak een drijfveer om te kiezen voor een bepaald beroep.
Betrokkenheid bij het beroep verwijst naar het geloof in en de acceptatie van de
waarden van het gekozen beroep, en de intentie om dit beroep te blijven uitoefenen. Net
als bij betrokkenheid bij de organisatie, is ook hier het onderscheid tussen affectieve,
continuerende en normatieve betrokkenheid van toepassing [Meyer, Allen & Smith,
1993]. Dit onderscheid geldt voor een breed scala aan beroepen [Irving, Coleman &
Cooper, 1997]. De betrokkenheid waar we het over hebben, is inhoudelijk verschillend
van die bij de organisatie of het team. Ze zou bijvoorbeeld juist kunnen toenemen
naarmate een organisatie minder zekerheid biedt (er staan bijvoorbeeld massaontslagen
op stapel) [Kibeom, Carswell & Allen, 2000] of naarmate persoonlijke waarden en
doelen minder overeen komen met die van de teamleden die een andere
beroepsachtergrond hebben.
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3.5.2

3.5.3

354

Werkbelasting, productiviteit

Werkbelasting kunnen we onderscheiden in werkl/ast en werkdruk. Werklast is de
verhouding tussen de hoeveelheid werk en de beschikbare capaciteit van een
medewerker. Wanneer de hoeveelheid werk de beschikbare capaciteit nadert, spreken
we van een hoge werklast. [Gaillard, 2003]

Onder werkdruk wordt verstaan de hoeveelheid werk en de zwaarte van het werk zoals
die door de werkende ervaren wordt. Hoe de werklast wordt ervaren, hangt onder
andere af van de competentie, ervaring en attitude van de medewerker. De ene
medewerker vindt een taak sneller zwaar en vermoeiend dan dc ander. De werkdruk is
de som van de cognitieve, emotionele en fysieke belasting opgeroepen door de eisen
van het werk (= werklast). Bijvoorbeeld in hoeverre medewerkers het werk te zwaar of
het tempo te hoog vinden, zich zorgen maken over hun werk, daarover piekeren en
hoeveel tijd medewerkers nodig hebben om van hun werk bij te komen.

Werkdruk wordt niet alleen beinvloed door de hoeveelheid werk, maar ook door
zogenaamde psychosociale factoren, zoals regelruimte, een goede relatie met collega’s
en de chef, ontplooiingsmogelijkheden, toekomstperspectief, enzovoort. Deze factoren
hebben een positieve invloed op de motivatie en de betrokkenheid van de medewerkers
en kunnen de negatieve effecten van werkdruk (uitval; ziekteverzuim en verloop)
verminderen of zelfs voorkomen. Als een medewerker bijvoorbeeld wordt
geconfronteerd met problemen in zijn werk of met piekbelasting, zal hij of zij daar beter
mee omgaan wanneer de psychosociale factoren gunstig zijn. Een goede relatie met de
leidinggevende en collega’s werkt bijvoorbeeld als een buffer waardoor een hoge
belasting niet tot stressreacties leidt.

Productiviteit kan worden gedefinieerd als de hoeveelheid werk die een werknemer kan
verrichten binnen een bepaalde tijdseenheid. Zolang er een goede balans is tussen de
hoeveelheid ervaren werkdruk en de mate waarin mensen gemotiveerd en betrokken
zijn bij hun werk, kunnen medewerkers zeer veel werk verzetten en dus een hoge
productiviteit hebben. In tegenstelling tot wat veel managers en werkgevers denken,
wordt de productiviteit van medewerkers vooral door deze balans bepaald. Maatregelen
die op het eerste gezicht tot productieverlies leiden (extra pauzes, het volgen van
cursussen, bijpraten bij de koffiemachine, enzovoort), hebben op de lange termijn dus
een gunstige invloed op de productiviteit. Het inperken van dergelijke maatregelen leidt
vaak tot extra ziekteverzuim en verloop.

Functieduur

De duur/tijd dat iemand een functie vervuld is afhankelijk van verschillende factoren.
Enerzijds zijn persoonlijke redenen bepalend (beoordeling arbeidsomstandigheden,
voorhanden zijnde alternatieven, ..); anderzijds zijn er belangen vanuit de
organisatie(doelen) (kosten/baten vervanging, flexibiliteit medewerkers,
loopbaanbeleid, ..).

De duur dat iemand één functie vervuld kan zowel voor het individu als voor de
organisatie positief en negatief doorwerken. Een generieke stelregel over de ideale duur
van een functievervulling is niet te geven.

Werving & Selectie
Qua werving wordt er vaak een onderscheid gemaakt tussen externe en interne werving.
Bij interne werving (mensen vanuit de organisatie) geldt een aantal voordelen:
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kandidaten zijn bekend, de kandidaten kennen de organisatie en haar gewoonten, en het
vormt essentieel onderdeel van een loopbaanbeleid. Er zijn echter ook nadelen aan
verbonden. Zo nocmen Vander Meeren, Luyk en Peters (1990) onder andere het risico
van onzorgvuldig handelen, het risico van het ‘Peter-principle’ (stijgen tot een niveau
van incompetentie) en het domino-effect dat ontstaat (het ene gat wordt gevuld, het
andere getrokken). Met een zorgvuldige en inzichtelijke werkwijze kunnen deze
nadelen worden voorkomen. Maar helder is dat er daadwerkelijk een selectiemoment
moet zijn.

Vanuit de personeelsplanninggedachte bestaan er meerdere invalshoeken betreffende

Werving & Selectie. Baltus (1987) onderkent er een viertal:

— De bedrijfskundige beoordeling (flexibiliteit / mobiliteit, effectieve middeleninzet).

— De organisatiekundige beoordeling (formatie, functiewaardering,
prestatichbeoordeling).

— De personeelskundige beoordeling (carrierepatronen, belangstellingsregistratie,
Management Development, potenticbeoordeling).

—  De bedrijfspsychologische beoordeling (ruimte voor persoonlijke groei).

Dat de invalshocken tegengestelde belangen kunnen hebben is evident. Voor een
organisatie is het dan van belang om hier helderheid over te verschaffen.

Training & opleiding

Bedrijfsopleidingen kunnen meer of minder van invloed zijn op het functioneren van

medewerkers in de arbeidsorganisatie. Mulder et al. (1989) onderkent een vijftal

categorie¢n educatieve activiteiten, te weten:

— Instructie. Op de werkplek wordt uitgelegd hoe de taak moet worden uitgevoerd.

— Training. Kennis en vaardigheden worden in een reeks van geplande instructies
aangeleerd voor het uitvoeren van bepaalde taken.

— Cursus. Vergcelijkbaar met training, alleen met een algemener karakter.

— Opleiding. Een educatieve voorziening die voorbereidend is voor een breder scala
aan functies; meestal een kwalificerende waarde met civiel effect.

—  Ontwikkeling. Gericht op persoonlijke en organisatieontwikkeling

In welke mate zijn de werknemers betrokken bij organisatie, team of beroep?
Wat is de werklast en hoe wordt deze ervaren?
Hoe lang zitten de mensen op functie, en welke invioed heeft de functieduur op de
uitvulling van de taak en de kennisoverdracht ?

e Hoe vindt de werving en selectie plaats, is er daadwerkelijk een selectiemoment
en hoe veeleisend kan een organisatie daarin zijn?

e In hoeverre zijn/worden de medewerkers opgeleid voor hun functie? Welke
methoden worden hiervoor gebruikt?

Systemen & Inrichting

Systemen en inrichting hebben betrekking op de automatisering, technische (ICT)
systemen en fysieke inrichting die medewerkers in hun werk ondersteunen.
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3.6.1

3.6.2

Systemen

Er zijn legio mogelijkheden om het werk in organisaties te ondersteunen. ICT-systemen

kunnen meer of minder specifieke toepassingen hebben, athankelijk van de taken die in

de organisatie ondersteund moeten worden. De volgende categorieén kunnen worden

geidentificeerd:

o Informatie-uitwisseling en communicatie. Systemen voor informatie-uitwisseling en
communicatie zoals e-mail, inter- en intranet en videoconferencing.

o Workflow. Worklflow systemen kunnen (ecn deel van) de procedures automatiseren
of medewerkers ondersteunen in het uitvoeren van de procedures.

e Planning en sturing. Denk aan planningstools, financiéle systemen, systemen voor
capaciteitsplanning, enzovoort.

o Beslisondersteuning en expertsystemen. Systemen die helpen bij het genereren en
afwegen van verschillende alternatieven.

e Registratie en (kwaliteits)borging. Systemen die helpen bij het vastleggen en het
eenvoudig ontsluiten van gegevens.

e  Groepsondersteuning. Systemen die activiteiten in groepen ondersteunen.
Bijvoorbeeld elektronische vergadersystemen, brainstormtools, vergadertools.

Gegeven de verscheidenheid aan systemen is het niet eenvoudig om beknopt te
beschrijven onder welke omstandigheden systemen een positieve bijdrage leveren aan
de effectiviteit en efficiénte van (de medewerkers in) de organisatie. Over het algemeen
kan gezegd worden dat systemen gebruiksvriendelijk moeten zijn en moeten zijn
afgestemd op de taken van de medewerker. Drie principes van gebruiksvriendelijkheid
zijn [Dix, Finlay, Abowd & Beale; 1993]:

e Leerbaarheid. De eenvoud waarmee nieuwe gebruikers in staat zijn om effectief
met het systeem te interacteren en optimaal kunnen presteren.

o Flexibiliteit. Het aantal mogelijkheden waarop een gebruiker met het systeem kan
werken en met het systeem informatie kan uitwisselen. Hieronder valt bijvoorbeeld
de mogelijkheid om verschillende taken tegelijkertijd uit te voeren (zoals
tegelijkertijd tekstverwerken en e-mailen.

®  Robustheid. De mate waarin het systeem de gebruiker ondersteunt in het succesvol
verrichten van zijn of haar taken. Belangrijk hierin is dat het systeem zo is
ontworpen dat de gebruiker (of het systeem) bij de interactic niet snel op
dwaalsporen wordt gebracht of het systeem snel uitvalt.

Inrichting

Werkplekinrichting draagt in hoge mate bij aan de effectiviteit en efficiency van het
werk, maar ook aan de veiligheid en het voorkomen van fouten. Vooral in
werkomgevingen waar medewerkers moeten werken met veel techniek. Voorbeelden
hiervan zijn bedien-, toezicht- en commandocentrales. Denk aan bediencentrales in de
petrochemische industrie en energiesector, verkeerscentrales en bediencentrales voor
bruggen en sluizen. Binnen Defensie zijn de commandocentrales en technische
centrales aan boord van Marineschepen een goed voorbeeld. Voor de DOPS is het
defensie operatie centrum een goed voorbeeld van een ‘technische’ werkomgeving.

Voor werkplekinrichting geldt ook dat het niet eenvoudig is een beknopt overzicht te
geven waar het aan moet voldoen om optimaal te kunnen werken. Uiteraard moeten
werkplekken ingericht worden volgens de geldende ARBO regels, maar dit beperkt
zicht vaak tot de fysieke ergonomie (bijvoorbeeld opstelling van
beeldschermwerkplekken, hoogte van bureau en stoelen, verlichting, klimaat,
enzovoort). Voor goede inrichting van (met name complexe technologische)
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werkomgevingen is het ook noodzakelijk een analyse en beschrijving te maken van de
wijze van werken van medewerkers (werkprocessen).

Kernbegrip hierin is het taakuitvoeringconcept [Essens, 1998]. Hierin wordt
bijeengebracht de missie van de organisatie en de doelstellingen in kwaliteit en
productie, de wijze waarop mensen werken en samenwerken, de technische
randvoorwaarden die daarbij gelden en de doelen van de organisatic om op een
effectieve, efficiénte en comfortabele manier de gewenste producten te realiseren.

Het ontwerp van zowel werkplek als lay-out van de ruimte is athankelijk van de
taakuitvoering en de wijze van werken. Hierbij moet gedacht worden aan een
optimalisatie van de communicatie en codrdinatie tussen medewerkers, maar ook het
effectief toepassen van gedeelde informatie om een goed gezamenlijk beeld van de
situatie te krijgen. Op basis van een taakuitvoeringsconcept kan vervolgens worden
bepaald met welke werkplekken, systemen en hulpmiddelen de werkomgeving wordt
ingedeeld.

o In welke mate worden de taken van de medewerkers ondersteund?

e Is de aanwezige ondersteuning gebruiksvriendelijk?

o Isde lay-out en fysieke inrichting van de werkomgeving afgestemd op de
taakuitvoering, samenwerking en werkprocessen van de medewerkers?

o Voldoet de lay-out en fysieke inrichting van de werkomgeving aan de richtlijnen
voor fysieke ergonomie (ARBO eisen)?
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4 Besluit

Het doel van dit rapport was een overzicht te geven van theoretische inzichten relevant
voor organisaties die werken in complexe en dynamische situaties. Op grond hiervan
zijn vragen geidentificecrd die de basis vormen van een organisatie diagnose-instrument
die we ‘de Bril” hebben genoemd. Hiermee kunnen we organisaties systematisch
doorlichten door tijdens interviews bij medewerkers de vragen als leidraad en checklist
te gebruiken.

Gegeven enorme hoeveelheid beschikbare literatuur op het gebied van bedrijfsvoering
en organisatiekunde is het niet eenvoudig om in een compact overzicht compleet te zijn.
We hebben ons daarom beperkt tot de onderwerpen die in de verschillende
organisatiemodellen als hoofdzaak worden beschouwd. Daarnaast hebben we
beschrijvingen gemaakt van de onderwerpen die ons extra relevant leken voor
organisaties die werken onder dynamische en complexe omstandigheden zoals
robuustheid, werkbelasting en besluitvorming. Een ander aspect is dat de verschillende
zienswijzen uit de literatuur elkaar vaak aanvullen, maar in sommige gevallen elkaar
tegenspreken of contlicterend zijn. In die gevallen hebben we getracht de inzichten te
beschrijven met de meeste empirische ondersteuning.

‘De Bril’ biedt een goede kapstok om organisaties te analyseren en met elkaar te
vergelijken. Een volgende stap is om ‘de Bril” verder te ontwikkelen naar
beoordelingsinstrument. Daarvoor is het noodzakelijk dat de ‘de Bril’ wordt gevalideerd
in de praktijk. Bovendien is het noodzakelijk een norm te ontwikkelen op basis waarvan
kan worden afgemeten in hoeverre organisatie goed presteert. Door ‘de Bril® bij
verschillende organisaties toe te passen en relaties te leggen met objectieve
prestatiecriteria (snelheid, accuratesse, succes in de markt, aantallen fouten) is het
wellicht mogelijk op termijn een dergelijke norm te ontwikkelen.
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